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Anotace 
Předmětem diplomové práce je přispět k řešení současných problémů v oblasti 
controllingu ve stavební firmě. Hlavní důraz je kladen na využití vhodných nástrojů 
controllingu pro konkrétní podnik. Diplomová práce analyzuje oblast controllingu 
v akciové společnosti XY, a.s. V úvodu je vymezen pojem controlling a jeho teoretická 
východiska, dále je popsán současný stav činností controllingu ve firmě. Na konkrétním 
příkladu jsou znázorněny návrhy možných zlepšení v oblasti controllingu staveb, 
zejména v realizační fázi stavební zakázky. 
 
 
Annotation 
The aim of the diploma thesis is to contribute to solve current problems in controlling  
in the civil engineering firm. I put main accent on using right instrument of controlling 
for specific company. Diploma thesis analyzes controlling proces in company XY, a.s. 
In introduction is defined the concept of controlling and its theoretical principles. In 
other parts of the diploma thesis is described current sutuation of controlling in the 
company. In concrete example are showed proposals of possible improvement in the 
controlling of buildings, mainly in realization part of the building. 
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Úvod 
 
Mnohé firmy se dnes setkávají s problémy, které jsou těžko řešitelné obvyklými 
prostředky podnikové praxe. Větší složitost problému, stoupající náklady, zostřená 
konkurence zesiluje tlak na zisk. Pokud vedení podniku chce mít tyto problémy lépe 
pod kontrolu, musí začít používat nové koncepce, nástroje a techniky. Důležitým 
nástrojem, který pomáhá tyto cíle uskutečnit a zajistit tak dlouhodobě existenci podniku, 
je controlling. Aby podnik mohl účinně provádět controlling, musí pro něj vybudovat 
vhodný informační systém. Vedení podniku tedy musí zavést systematické plánování, 
účinnou kontrolu a průběžné řízení jednotlivých procesů.  Zodpovědným pracovníkům 
se tak dostanou do rukou vypovídající informace, které podporují jejich rozhodování. 
Průběžnou kontrolou plánovaných hodnot v porovnání s hodnotami skutečnými může 
vedení včas rozpoznat slabá místa jednotlivých aktivit podniku a následně provést 
nápravná opatření.  
 
Controlling stavebních zakázek je aktuálním problémem stavebních firem, který zajímá 
nejen vedoucího stavby, ale i vedení podniku. O významu controllingu staveb pro řízení 
podniků není pochyb. Tržní prostředí se mění stále rychleji, úspěch stavby tak 
rozhoduje do velké míry o budoucím úspěchu nebo neúspěchu celé firmy. Základní 
pravidlo pro řízení firmy a tedy i staveb je: co neměřím, to neřídím a co chci řídit,            
to musím měřit. Stavební zakázky, o nichž podnik spolehlivě neví nakolik a kdy splní 
své stanovené cíle, kolik prostředků stačily vyčerpat, zda vedoucí stavby řeší všechna 
důležitá rizika, o kterých vlastně jen vedení podniku tuší, mohou vést k velkému 
rozčarování.  
 
Vzhledem k současné situaci na stavebním trhu, který je jedním z nejvíce 
konkurenčních odvětví v české ekonomice, je nutné věnovat velkou pozornost výběru 
vhodných nástrojů controllingu, které mohou usnadnit rozhodování a snižovat  tak 
existující nejistotu.   
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1  Definice problému a cíle práce   
 
Cílem této diplomové práce je rozbor současné situace v oblasti controllingu stavebních 
zakázek ve firmě XY, a.s., její zhodnocení a následně definice možných zlepšení, která 
by vedla k efektivnějšímu využívání informací o stavebních zakázkách při řízení 
realizační fáze stavby, při analýze odchylek z porovnání plánu a skutečnosti.  
 
V úvodu je vymezen pojem controlling a  jeho teoretická východiska nezbytná              
pro činnost controllingu, zejména operativní controlling a manažerské účetnictví. Dále 
je charakterizována stavební firma XY, a.s., která má dlouholeté zkušenosti v dané 
problematice. Díky tomu poskytuje cenné informace o používaných nástrojích 
controllingu v praxi. V praktické  části je nejdříve analyzován postup činností 
controllingu, které jsou již ve firmě zavedené. Nakonec jsou na konkrétním příkladu 
uvedeny možnosti vylepšení celého systému.      
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2  Teoretická východiska práce 
 
2.1  Controlling  
 
„Controlling je výsledkem spolupráce manažerů a controllerů. Controllingem  
nazýváme celý proces stanovení cílů, plánování a řízení v oblasti financí a výkonů. 
Cotnrolling zahrnuje aktivity jako je rozhodování, definování, stanovování, řízení          
a regulace. V souladu s tím vykonávají controlling manažeři, jelikož jsou to oni, kdo 
rozhodují o cílech a vytvářejí obsahovou stránku plánu jejich dosažení. Oni nesou 
odpovědnost za dosažené výsledky. Controlling jako manažerská činnost by proto měl 
být využíván v každém podniku bez ohledu na velikost.“1 Controlling je nástroj řízení, 
překračující funkční rámec dosavadního řízení jenž má vedení podniku a řídící 
pracovníky podporovat při jejich rozhodování. Takovéto řízení podniku však 
předpokládá, že v podniku je k dispozici metodika plánování, která vychází z cílů 
stanovených vedením podniku a ostatními řídícími pracovníky. Při kontrole se zjišťují 
metodou porovnání plánu a skutečnosti odchylky v běžných hlášeních z jednotlivých 
odpovědnostních oblastí podniku. Vedení podniku musí na základě takto zjištěných 
odchylek provést nápravní opatření tak, aby bylo nakonec stanovených cílů podniku 
dosaženo. Znamená to, že v podniku probíhá neustále zpětnovazební proces. Aby 
v podnicích mohl být controlling účinně prováděn, je třeba vybudovat pro něj vhodný 
informační systém. [13] 
 
„Controlling nepředstavuje primárně pozici nebo osobu, ale soubor úkolů, které mohou 
být plněny různými osobami nebo samotným vedením, aniž by byla některá z osob 
nositelem označení „controller“. Zejména v malých a středních podnicích vykonává 
funkci controllera vedení podniku nebo vedení účetního oboru.“2 Počet samostatných 
controllerů nebo oddělení controllingu je u každého podniku rozdílné. Nelze plošně 
určit nejvhodnější počet controllerů a jejich začlenění do organizační struktury firmy, 
                                                          
1
 International Group of Controlling (editor). Slovník controllingu.  Česko-anglický/anglicko český. 120 
nejdůležitějších termínů pro práci controllera. 1. vyd. Praha: Management Press, 2003. 395 s.           
ISBN 80-726-085-6. 
2
 HORVÁTH PARTNERS. Nová koncepce controllingu. 1. vyd. Praha: Profes Consulting s.r.o., 2004. 
288 s. ISBN 8072590278. 
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záleží na podniku samotném. V rámci zásad controllingu musí vedení podniku dbát 
zejména na nezávislost.[9]  
 
2.1.1 Úkoly controllingu  
 
Mezi hlavní úkoly controllingu patří plánování, výkaznictví a rozbory, hodnocení          
a poradenství, daňové záležitosti, výkaznictví pro státní účely, ochrana majetku             
a národohospodářské výzkumy. Některé úkoly fungují v každém podniku, ale nelze 
hovořit o controllingu. Pokud bude mít podnik ucelený a koordinovaný systém           
pro plánování, kontrolu a informační zabezpečení k podpoře vedení, potom lze hovořit 
o controllingu. 
 
Základní úkoly controllingu zformuloval v roce 1962 americký Svaz controllerů 
„Financial Executives institute“: 
1. Plánování – vytvoření plánovacího systému podniku, koordinace a provádění 
plánovacích prací, přispívat k optimální strategii podniku (strategickými analýzami   
a prognózami v oblasti ekonomiky podniku, doporučeními k využití strategických 
možností a k odvrácení strategických hrozeb); sestavení, koordinace                         
a administrativní zajištění podnikových plánů; působení na zkvalitnění rozpočtů      
a kalkulací; působení na intenzívní finančně - ekonomickou motivaci 
vnitropodnikových jednotek. 
2. Výkaznictví a interpretace (rozbor) – nákladové účetnictví a kalkulace, 
manažerské účetnictví, finanční účetnictví jako informační základna rozborů; 
sestavení výkazů, srovnání plán/skutečnost, analýza včetně příčin odchylek, 
interpretace průběhu činnosti, závěry týkající se podniku, výrobků, 
vnitropodnikových jednotek. 
3. Hodnocení a poradenství – poradenství pro manažery ve všech otázkách 
plánování, řízení, kontroly; vyhodnocování finančních a ekonomických důsledků 
důležitých rozhodnutí, zejména investičních, inovačních, deverzifikačních, 
restrukturalizačních, apod. 
4. Daňové záležitosti – sledování všech daňových záležitostí (daňové plánování, 
kontrola daní, správa podnikových daní). 
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5. Výkaznictví pro státní účely – kontrola a koordinace všech výkazů pro státní 
instituce. 
6. Ochrana majetku – vnitřní kontrolní systém, revize a zajištění ochrany majetku 
včetně pojištění. 
7. Národohospodářské výzkumy – průběžná analýza vnějšího prostředí podniku.[9] 
 
2.2  Základní členění controllingu 
 
Finanční účetnictví a účetnictví celkově je orientováno na minulost, proto není vhodné 
pro účinné řízení. Na rozdíl od toho je controlling zaměřen na budoucnost. Tato změna 
pohledu se vyvíjela od výhledu na jeden rok přes časově omezený horizont 
střednědobého plánování, až ke strategickému plánování, které nepoužívá číselné 
porovnání požadovaného a skutečného stavu, ale musí být chápáno jako verbální 
plánování. [11] 
 
2.2.1  Strategický controlling 
 
„Strategický controlling znamená „systematicky zjišťovat budoucí možnosti a rizika, 
přihlížet k nim“. Z toho vyplývá důležitý úkol strategického controllingu – řízení           
a kontrola prováděných opatření potřebných k uskutečnění a realizaci strategií.“ 3 
 
Strategický controlling má za úkol starat se o to, aby dnes byla přijata opatření, která 
připívají k zajištění budoucí existence podniku. Mezi úkoly strategického controllingu 
patří plánování, informace, analýzy, kontroly a řízení nápravných opatření.[9] 
 
Hlavním úkolem strategického plánování je hledání, vytvoření a používání předpokladů 
úspěchu k dlouhodobému zajištění existence. Před začátkem plánovacího procesu         
je vhodné rozdělit podnik na významné strategické obchodní jednotky. Strategický plán 
může být vytvořen externími poradci, strategickým štábním pracovištěm nebo 
plánovacím týmem. Plánovací proces probíhá většinou na zasedání. Počet zasedání 
                                                          
3STEINÖCKER, R. Strategický controlling. 1. vyd. Praha: BaBtext spol. s r.o., 1992. 117 s. ISBN         
80-900178-2-7. 
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záleží na  velikosti a charakteru podniku, jako skupinový proces s uplatněním technik 
tvůrčího myšlení (například brainstorming, skupinová práce, utopické hry, atd.). Na 
konci zasedání má být zodpovězena otázka, zda výsledek jednání je možný z hlediska 
jeho realizace. Pokud ano na posledním zasedání je formulována koncepce. Jestliže není 
schůdný jsou nutná různá další zasedání.  
 
Strategický plán konkretizuje tyto dílčí oblasti: 
- potenciály, problémy a překážky brzdící využívání potencionálů, 
- stanovení cílů podniku ve formě vize, stanovení kvalitativních cílů, strategických 
mezer, 
- stanovení cíle růstu, 
- výrobková tržní strategie  a strategie funkcí podniku, které mají za úkol odstranit 
překážky uskutečnění výrobkových tržních strategií. 
 
Vybudovaný strategický informační systém zajišťuje, po zavedení strategického 
plánování, citlivost nositelů rozhodování pro strategické jednání. Dodává základní 
informace potřebné pro určení strategických cílů a pro prosazení strategií. Zprávy musí 
být orientované na příjemce, koncentrované na důležité informace, nesmí                     
se permanentně měnit a lze je využít jako vstup pro aktivní nápravná opatření. 
 
U úkolu analýz a kontrol se strategický controlling spojuje s operativním controllingem. 
Srovnává strategické plánování se skutečnými hodnotami. Při strategické analýze         
je kladen důraz na kvalitativní komponenty analýzy. Controlling jednotlivé odchylky 
komentuje, analyzuje a spojuje s odpovědnými pracovníky, kteří jsou stanoveni 
v systému kompetencí. Velké odchylky jsou vedením podniku řešeny přepracováním 
strategického plánu. 
 
Mezi řízení nápravných opatření se řadí operativní opatření a  dlouhodobé účinky 
nápravných opatření. Podnikem stanovený tým by měl v intervalu dvou až tří měsíců 
prezentovat strategické srovnání skutečnosti s plánem na zasedání strategického týmu. 
Tato jednání dávají podnět k dalším diskusím a zvyšují citlivost ve strategických 
kruzích. [11]  
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2.2.2  Operativní controlling 
 
Operativní controlling je především základem krátkodobého řízení zisku v podniku. 
Poskytuje nástroje, které: 
- činí přehlednou hospodářskou komplexnost podniku, 
- včas poskytují informace k možným nápravným opatřením, 
- zaručují, že podnik je řízen z celostního hlediska, 
- se snaží o to, aby rovnováha mezi tržbami, náklady a ziskem na jedné straně            
a finanční stabilitou podniku na druhé straně, byla dosahována na základě 
strategického zajišťování budoucnosti, 
- orientací na budoucnost pomáhají řešit úzká místa a problémy podnikání.[9] 
 
Plánování zahrnuje určení co má být v budoucnu uskutečněno, určení cest                   
jak plánované cíle dosáhnout a určení prostředků k dosažení daných cílů. Controller 
nebo controllingové oddělení odpovídá za vytvoření plánovacího systému (plánovací 
směrnice, plánovací kompetence, vazby dílčích plánů)  a koordinaci plánovacích prací 
(časový průběh). Roční plánování je odvozeno z dlouhodobých a střednědobých plánů. 
Části ročního plánu jsou střednědobý rámec dílčích plánů, odhad největší očekávané 
skutečnosti běžného roku, plán hospodářských výsledků, plán prodeje, plán tržeb, 
marketingový plán, plán výroby, plán výrobní kapacity, plán rozvoje vědy a techniky, 
plán investic, plán nákupu, personální plán, organizační plán, finanční plán a plán 
ekologických opatření.[11]  
 
Základem controllingového systému je manažerský informační systém, který využívá 
informace z účetnictví. Na controllingový informační systém jsou kladeny tyto 
požadavky: 
- orientace na příjemce informací, 
- koncentrace na podstatná data, 
- žádné permanentní změny systému, 
- aktuálnost informací, 
- informace musí ukázat příčiny úspěchu a neúspěchu a přínos výsledků jednotlivých 
útvarů podniku. 
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Controlling obstarává a používá informace. Důležité tedy je, aby je měl k dispozici 
s potřebnou přesností a agregací na správném místě ve správný čas.[9] 
 
Měsíční zpráva kontrolní činnosti controllingu by měla obsahovat stejné části, které 
jsou základem ročního plánu. Jedná se o tržby podle sortimentu, zákazníků, plán 
nákladů s variabilními náklady, fixními náklady, plán hospodářského výsledku, finanční 
plán, stav investic, plán likvidity, personální stav, personální náklady a finanční 
ukazatele. Zpráva je doplněna komentáři k jednotlivým částem. Kontrola znamená 
srovnání skutečnosti s plánem. Kontrolní činnost nekončí určením odchylek, ale 
pokračuje jejich analýzou. Odchylky vznikají v oblasti nákladů, v oblasti tržeb.            
Je důležité si uvědomit, že zjištěné odchylky nejsou důkazy viny, ale jsou vstupem pro 
nápravná opatření. Nápravná opatření jsou ve firmě realizována dle  podnikem určených 
kompetencí.  
 
2.3  Podstata a funkce manažerského  účetnictví 
 
Z hlediska funkce a určení informací zjišťovaných v podniku se účetnictví rozděluje    
na dvě základní oblasti:  
1. finanční účetnictví, 
2. manažerské účetnictví. 
 
Manažerské účetnictví, které se někdy také nazývá účetnictvím pro vnitřní řízení, lze 
chápat jako další vývojovou etapu nákladového (vnitropodnikového) účetnictví. Cílem 
manažerského účetnictví je poskytnout vedení podniku soubor informací potřebných  
pro efektivní řízení v rámci daného podniku.  
 
Do jeho sféry se zahrnují zejména: 
- metody evidence a kontroly nákladů, 
- nákladové propočty a modely, 
- moderní metody rozpočetnictví, 
- metody finanční a systémy vnitřní kontroly.  
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Nákladové účetnictví sleduje vnitřní jevy, které však ovlivňují i reálnost zobrazení 
reprodukce majetku a závazků jako celku. Uplatňuje se zejména ve složitých 
hospodářských procesech, které se vyznačují komplexními výrobními vztahy, 
vyžadujícími detailní účetní zobrazení. Poskytuje managementu mnohem více 
aktuálních a přesných informací než je schopno zajistit všeobecně užívané finanční 
účetnictví. Není závislé na periodických inventarizacích a umožňuje neustále sledovat   
a evidovat množství surovin a materiálu vydaných do výroby, úroveň rozpracovanosti 
výroby a stav dokončených výrobků a tím nabízí i mnohem více průběžných informací. 
 
Manažerské účetnictví zachycuje skutečný stav, který je porovnáván se žádoucím 
stavem, vyjádřeným v rozpočtech vnitropodnikových útvarů. Umožňuje hodnotit 
hospodárnost a efektivnost jednotlivých vnitřních útvarů, jejich přínos                          
do celopodnikových výsledků a jejich účelnost. Tyto informace jsou nejdůležitějším 
úkolem manažerského účetnictví, které vychází z analýzy a hodnocení informací 
nákladového účetnictví. Patří sem krátkodobé rozhodovací úkoly, cenová rozhodování, 
úkoly vyžadující investice peněžních toků. Manažerské účetnictví je více využitelné pro 
úvahy o budoucnosti, umožňuje manažerům plánovat příští aktivity. Vztah mezi 
nákladovým a manažerským účetnictvím je uveden na obrázku 2.1.[7] 
 
Obr.  2.1  Vztah nákladového a manažerského účetnictví 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: SEDLÁČEK, Jaroslav. Úvod do manažerského účetnictví. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 
2003. 155 s. ISBN 80-210-2454-2 
 
Manažerské účetnictví 
Informace pro řízení 
a rozhodování 
Nákladové účetnictví 
- informace pro finanční 
účetnictví 
- náklady a výnosy podle 
procesů a činností 
- výrobkové náklady a 
výnosy 
- informace pro útvarové 
řízení 
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2.3.1  Náklady a výnosy 
 
Náklady a jejich přeměna ve výnosy patří nesporně k základním kategoriím 
ekonomického pohybu a jako takové představují i hlavní prvky účetnictví. Projevují     
se v různých konkrétních formách jak ve finančním účetnictví tak i v interním, 
nákladovém a manažerském účetnictví. Manažeři firem věnují nákladům značnou 
pozornost neboť každý objem nákladů vynaložených navíc znamená snížení zisku 
firmy.  
 
2.3.1.1  Výnosy 
 
Výnosy můžeme definovat jako ekonomický prospěch převoditelný na peníze a získaný 
účelným využitím ekonomických zdrojů. Absolutní výše získaných výnosů je závislá 
jednak na rozsahu realizovaných výkonů a jednak na výši dosažené ceny. Příjmem        
se naopak rozumí přírůstek ekonomických zdrojů bez zřetele na jejich použití. Také 
příjmy a výnosy představují často dvě stránky jedné skutečnosti a může mezi nimi 
vzniknout i věcná nesourodost se stejnými důsledky jako mezi náklady a výdaji.[10] 
 
2.3.1.2  Náklady 
 
Náklady se obecně vymezují jako vynaložení ekonomických zdrojů na určitý výkon 
jako výsledek aktivity, převoditelný na peníze a přinášející očekávaný efekt. 
Charakteristickým rysem nákladů je vedle peněžního vyjádření jejich účelnost               
a účelovost. Znak účelnosti zdůrazňuje, že vynakládání nákladů a vytvoření výkonů      
je cílevědomě řízeno a musí být uskutečňováno racionálně  a hospodárně. Znak 
účelovosti vede v nákladovém účetnictví k odlišení pojmu náklad od pojmu výdaj 
podniku. Výdajem se rozumí jakékoliv vynaložení majetku podniku bez zřetele na účel 
jeho použití. Výdaj i náklad se věcně ani časově neshodují.[10] 
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2.3.1.3  Členění nákladů 
 
Základním kritériem pro členění nákladů je jejich vztah k jednoznačně definovanému 
objektu (výkonu) a k místu vzniku. Existují různá členění nákladů například druhové 
členění nákladů, účelové členění nákladů, členění podle místa vzniku a odpovědnosti, 
kalkulační členění nákladů, členění nákladů podle zapojení do koloběhu, manažerské 
členění nákladů, atd.  
 
Manažeři řídí výši i strukturu nákladů. Aby bylo možné v podniku analyzovat, plánovat 
a řídit vývoj nákladů, je nutné celkové náklady podniku za určité období vhodně členit. 
Vhodné členění nákladů je u každého podniku různé, záleží na předmětu podnikání, 
velikosti podniku, požadavcích majitelů podniku a jeho vedení. V některých případech 
je v podniku používána kombinace několika druhů členění nákladů. Podnik vždy usiluje         
o minimální náklady na jednotku produkce. 
 
2.3.2  Kalkulace 
 
Kalkulace je potřebná k ovlivňování výše a struktury nákladů a tím i hospodářského 
výsledku firmy. Pomocí kalkulace se zjišťují náklady, které vznikají v podniku            
na jednotlivé výkony. Předmět kalkulace je vymezen jednak kalkulační jednicí a jednak 
kalkulovaným množstvím, které zahrnuje určitý počet kalkulačních jednic,                 
pro něž se stanovují či zjišťují celkové náklady. [7] 
 
Kalkulace slouží manažerům především k: 
- tvorbě vnitropodnikových cen a oceňování výkonů jednotlivých útvarů podniku, 
nedokončených výrobků, polotovarů vlastní výroby a výrobků, 
- sestavování rozpočtů střediskových nákladů a výnosů, 
- měření zásluh střediska nebo jeho zodpovědnosti za náklady, 
- úvahám o výrobním a prodejním zaměření hospodářských aktivit podniku, 
- rozhodování o investičních záměrech, 
- finančnímu řízení firmy v oblasti nákladů, výnosů, zisku a investičních rozpočtů, 
- srovnávání firem angažovaných v obdobných aktivitách.[10] 
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Kalkulace jako nástroj řízení úzce souvisí s technicko-hospodářskými normami             
a rozpočetnictvím. 
V kalkulačním členění nákladů jsou rozlišovány náklady přímé a nepřímé. Podle toho 
jak jsou do kalkulace promítány nepřímé náklady, rozlišujeme kalkulaci s úplnými 
náklady a kalkulaci s neúplnými náklady. 
 
V závislosti na způsobu rozvrhování nepřímých  nákladů se rozdělují metody 
sestavování kalkulací na úhrnné (kalkulační položky jsou vyjádřeny jedním číslem)       
a rozdílové (sledují se odchylky). Mezi úhrnné metody patří kalkulace dělením, 
kalkulace přirážková, metoda ABC, odečítací způsob, rozčítací způsob a kombinace 
odečítání a rozčítání. Při uplatnění rozdílové metody kalkulace se zjišťují rozdíly mezi 
skutečnými a předem stanovenými náklady. Pro různé účely a fáze řízení jsou určeny 
jednotlivé typy kalkulací, které lze členit z hlediska doby sestavení na předběžné           
a výsledné jak znázorňuje obrázek 2.2. 
 
Obr.  2.2  Členění kalkulací z hlediska jejich funkce při řízení nákladů. 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: SEDLÁČEK, Jaroslav. Úvod do manažerského účetnictví. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 
2003. 155 s. ISBN 80-210-2454-2 
 
V kalkulaci nákladů je cílem vyjádřit vlastní náklady na uskutečněné výkony. 
V kalkulaci cen je úkolem kvantifikovat náklady, které snižují a odčerpávají výnosy       
a zjistit tak zbytkový výnos (zisk). Podle způsobu propočtu odčerpávání a uhrazování 
nákladů z dosažených výnosů se rozlišují kalkulace ceny v plných nákladech                 
a kalkulace ceny v neúplných nákladech.[10] 
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2.3.3  Rozpočetnictví 
 
 „V širším smyslu slovo rozpočet označuje početní část plánování (plánová kalkulace)   
– např. odbytová množství, obrat, náklady, počet pracovníků, výkony. Rozpočtování 
v užším smyslu znamená proces ročního plánování finanční hodnoty výsledků.“4 
V další části diplomové práce bude plánem a rozpočetnictvím rozuměno totéž. 
Rozpočetnictví je zaměřeno na stanovení budoucích nákladů, výnosů a hospodářského 
výsledku podniku a jeho vnitropodnikových útvarů, jichž má být dosaženo 
v rozpočetním období. Od finančního plánu se odlišuje tím, že dokládá finanční plán 
detailními propočty. Rozpočty se sestavují na období jednoho roku a jsou nástrojem 
operativního řízení. Úkolem rozpočetnictví je poskytnout podklady pro stanovení cílů 
hospodářské činnosti podniku a současně dovést tyto cíle formou rozpočtů střediska do 
vnitropodnikových útvarů. Kontrola rozpočtů se zajišťuje soustavou účetnictví, zejména 
manažerského účetnictví.[8]  
 
Výchozím rozpočtem je dlouhodobý rozpočet finančních zdrojů, který slouží             
jako východisko pro sestavení dílčích rozpočtů. Je finančním vyjádřením očekávaného 
vývoje v plánovaném období (5, 10 i více let) za předpokladu, že stanovené prognózy   
se ukáží jako správné. Výchozím podkladem pro sestavení dlouhodobého rozpočtu 
finančních zdrojů jsou dlouhodobé podnikové cíle stanovené vrcholovým 
managementem jako např. procento zvýšení vlastního kapitálu, dosažení určité výše 
dividend, úkoly v investiční obnově a rozvoji.[10] 
 
Z dlouhodobého rozpočtu se přejímají údaje do soustavy krátkodobých rozpočtů 
provozní činnosti, které jsou sestavovány jako roční, čtvrtletní nebo měsíční. Soustava 
operativních rozpočtů zahrnuje plán prodeje, plán výroby, podpůrné rozpočty vyvolané 
výrobou, rozpočty tokových veličin, krátkodobé útvarové položky a finanční rozpočet. 
 
Sestavování rozpočtů se obvykle uskutečňuje na základě vyjednávání mezi vyššími       
a nižšími úrovněmi řízení.  
                                                          
4
 International Group of Controlling (editor). Slovník controllingu.  Česko-anglický/anglicko český. 120 
nejdůležitějších termínů pro práci controllera. 1. vyd. Praha: Management Press, 2003. 395 s.           
ISBN 80-726-085-6. 
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3  Charakteristika společnosti 
 
Tato diplomová práce je zpracována pro podmínky stavební firmy XY, a.s. se sídlem 
v Brně. 
 
3.1  Vznik a vývoj firmy 
 
Akciová společnosti XY, a.s. je přímým nástupcem státního podniku Železniční 
stavitelství Brno. Tento podnik vznik v roce 1952 a jeho posláním bylo zajišťovat 
stavební práce pro tehdejší Československé státní dráhy, tedy výstavbu, rekonstrukce 
opravy železničních tratí a budov. V roce 1971 byl podnik začleněn do výrobně-
hospodářské jednotky „Železnične stavebnictvo“ se sídlem v Bratislavě. Ke dni  
1.dubna 1992  byl transformován na akciovou společnost. V roce 1992 měla společnost 
okolo 4 200 vlastníků, v současné době jich má šest set. Majoritním vlastníkem je velká 
španělská stavební společnost XX, která částečně přímo a hlavně prostřednictvím české 
stavební společnosti ŽPSV a.s. vlastní 97,7 % akcií XY, a.s. 
 
Společnost ŽS Brno, a.s. byla založena rozhodnutím zakladatele – Federálního fondu 
národního majetku se sídlem v Praze 7, nábřeží kpt. Jaroše 1000, dne 31.3.1992. 
Původní název společnosti při jejím založení byl Železniční stavitelství Brno, a.s. Dne 
20.3.2006 přijala mimořádná valná hromada společnosti usnesení o změně obchodního 
jména společnosti, která nově zní: XY,a.s. IČO firmy je 46342796, základní kapitál je 
ve výši 486 463 000,-- Kč.  
 
Do budoucna je zájmem společnosti XY, a.s. udržení postavení jednoho z čtyř hlavních 
dodavatelů velkých železničních staveb v ČR. Společnost chce uhájit přibližně 25 % 
podíl prací na železničním svršku v oblasti jak koridorových prací, tak prací  na opravě 
a přibližně 50 % podíl na údržbě tratí. Dále bude posilovat  pozice na železničních 
stavbách v zahraničí a dále se rozvíjet v oboru silničních a pozemích staveb v České 
republice. V zahraničí se bude společnost orientovat  nejen na země, ve kterých již 
působí, ale i na další státy střední a východní Evropy, které skýtají zajímavé obchodní 
příležitosti. 
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Společnost XY, a.s. je multioborovou stavební firmou, která patří mezi 
pět nejvýznamnějších stavebních společností působících v České republice. Dle 
vyhodnocení Svazu podnikatelů ve stavebnictví je na 5. místě v kategoriích „podniky 
stavební výroby – dle objemu tržeb“, „podniky stavební výroby – dle velikosti aktiv“ 
a „podniky stavební výroby – dle počtu zaměstnanců“. 
 
Obr.  3.1  Stavby realizované firmou XY, a.s. 
   
Zdroj: www.xy.cz 
V praxi firma zohledňuje nejen kvalitu prováděných prací na základě vysoké technické 
úrovně společnosti, ale také pozitivní vztah k životnímu prostředí a zásady bezpečnosti 
práce. V oblasti systémů řízení podnik XY, a.s. dosáhl řady úspěchů, např. v rozvoji 
integrovaného systému řízení. Jako první firma v České republice a první stavební firma 
v Evropě se stala držitelem certifikátu „Uznání za excelenci“ („Recognized for 
Excellence“) v Evropě, úroveň 2 dle modelu EFQM. 
 
3.2  Organizační struktura 
 
V čele společnosti stojí generální ředitel, který přímo řídí odborné ředitele a výkonné 
ředitele závodů. Generální ředitel, odborní ředitelé řídící úseky ředitelství společnosti    
a výkonní ředitelé tvoří vrcholové vedení společnosti. V současné době firma 
zaměstnává 1868 zaměstnanců. Vnitřní organizace společnosti zaznamenala od doby 
privatizace bouřlivý rozvoj. Od 35 podnikatelských středisek přes 17 divizí a čtyři 
závody dospěla k současné struktuře (viz. současná organizační struktura společnosti 
XY, a.s. uvedena v příloze č.1). Základní rozdělení je do dvou závodů – závod 
dopravních staveb a závod pozemní stavitelství. Závody jsou dále děleny na divize. 
Divize jsou rozděleny na střediska. Stavební firma má střediska zisková a správní. 
Závody plní obchodní, výrobní a ekonomické funkce v segmentu dopravních staveb a v 
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segmentu pozemních staveb. Podíl jednotlivých segmentů na výrobě v roce 2005 je 
uveden v grafu 3.1. Pro zjednodušení činnosti na zahraničních stavebních zakázkách 
(viz. obrázek 3.4) otevírá společnost organizační složky v zahraničí. Společnost má 
organizační složky na Slovensku, v Bulharsku, Chorvatsku, Maďarsku   a v Černé Hoře. 
 
Obr.  3.2  Mapa organizačních složek XY, a.s. v roce 2007 
 
Zdroj: www.xy.cz 
 
Závod Dopravní stavby  jako samostatný závod vznikl dne 1.1.2000. Mezi jeho hlavní 
činnosti patří: 
- komplexní stavby a rekonstrukce železničního svršku a spodku 
- stavba a rekonstrukce tramvajových drah a kolejových vleček 
- výkony a pronájem silniční mechanizace a traťových strojů včetně jejich servisu 
- výstavbu železobetonových a ocelových mostů 
- dodávky silničních staveb a komunikací 
 
Hlavní náplní činnosti závodu Pozemní stavitelství je: 
- vyšší dodavatelství – projektový management, engineering a kompletace 
nadzemních i podzemních staveb v oborech pozemního, vodohospodářského            
a inženýrského stavitelství 
- řízení  a realizace stavebních děl pozemního, inženýrského a vodohospodářského 
stavitelství 
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Úkolem výrobních závodů je obchod, výroba a ekonomický výsledek ve svěřeném 
segmentu trhu. Obchodní úloha spočívá v dostatečném zajištění zakázkami                   
ze svěřeného segmentu dle schváleného strategického plánu. Výrobní a ekonomická 
úloha spočívá v přípravě staveb a ostatní výroby, řízení svěřené obslužné výrobní 
kapacity (materiálové vybavení, zákonné a odborné školení zaměstnanců, odpovědnost 
za optimální využití výrobní kapacity, odpovědnost za ekonomický výsledek výrobní 
kapacity, minimalizace nákladů obslužné výrobní kapacity) a optimalizace nákladů 
správní kapacity závodu. 
 
3.3  Ekonomika a financování 
 
Tržby společnosti se v roce 2005 zvýšily proti roku 2004 o 1 140 419 tis. Kč, což 
představuje nárůst 18,5 %. Klíčovým segmentem zůstal v roce 2005 železniční segment, 
který představuje 52,4 % firemní produkce a ve kterém se prováděly největší firemní 
stavby Optimalizace trati Krasíkov – Česká Třebová, Modernizace trati Přerov              
– Olomouc, Optimalizace trati Břeclav – státní hranice Slovenska, a další. Druhým 
nejvýznamnějším oborovým segmentem zůstal s 26,9 % podílem segment pozemních 
staveb, ve kterém byly provedeny velké stavby na letišti Praze – Ruzyni, v Brně           
při rekonstrukci přírodovědecké fakulty Masarykovy univerzity. Segment inženýrských 
a silničních staveb zaznamenal významný 20,7 % podíl.  
 
Graf  3.1  Výroba XY, a.s. v roce 2005 dle segmentů (v %) 
Zdroj: Výroční zpráva roku 2005 firmy XY, a.s.  
Výroba OHL ŽS, a.s.v roce 2005 dle segmentů
26,90%
20,70%
52,40%
železniční stavby
pozemní stavby
inženýrské a silniční
stavby
  29   
Dlouhodobě vytvářený trend  zvyšování produkce, nastartovaný v roce 1993, byl 
následován i odpovídajícím růstem zisku. Významný vliv na zvyšování kvality 
vnitřního systému řízení, důrazně zabraňujícího vzniku vnitřních ztrát, má také 
působení majoritního vlastníka, španělské stavební skupiny XX. Ekonomické výsledky 
v roce 2005 zaznamenaly několik „zápisů do firemní historie“ – největší produkce tržeb, 
zisku před zdaněním i celkového výsledku za účetní období, vlastní kapitál poprvé 
překročil magickou hranici jedné miliardy Kč, vztah pohledávek a závazků na velmi 
dobré úrovni, dostatek pracovního kapitálu. 
 
Zisk z provozní činnosti (viz. graf 3.2 a tabulka 3.1) se v roce 2005 zvýšil proti roku 
2003 o 183 374 tis. Kč, což je 102,0 %. Vývoj zisku je uveden v grafu 3.2. Zisk před 
zdaněním je v roce 2005 v porovnání s rokem 2003 vyšší o 180 004 tis. Kč, tedy           
o 112,1 %. Zisk za běžné období se v roce 2005 proti roku 2003 zdvojnásobil. Zvýšil se 
o 123 837 tis. Kč, tedy o 107,5 %. 
 
Graf  3.2  Vývoj HV (v tis. Kč) v letech 2003 - 2005  
Zdroj: Výroční zpráva roku 2005 firmy XY, a.s.  
 
Vývoj rentabilit v letech 2003 až 2005 je uveden v grafu 3.3. Hodnoty rentabilit v roce 
2005 v porovnání s rokem 2004 byly následující. Rentabilita vloženého kapitálu (ROA) 
se zvýšila z 2,7 %  na 5,3 %. Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) se zvýšila z 14,2 % 
na 22,7 %. Rentabilita tržeb (ROS) zaznamenala vzestup z 1,9 % na 3,3 %.  
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Graf  3.3  Vývoj rentabilit firmy XY, a.s. v letech 2003-2005 (v %) 
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Zdroj: Výroční zpráva roku 2005 firmy XY, a.s.  
 
 
Tab.  3.1  Horizontální analýza výkazu zisku a ztrát v letech 2003-2005 
Údaje jsou v tis. Kč,resp.v % 2003 2004 2005 2004-2003 % 2005-2004 %
Výkony 6 324 520 6 176 172 7 326 302 -148 348 -2,3% 1 150 130 18,6%
Výkonová spotřeba 4 689 250 4 516 556 5 465 887 -172 694 -3,7% 949 331 21,0%
Přidaná hodnota 1 635 270 1 659 616 1 860 415 24 346 1,5% 200 799 12,1%
Osobní náklady 731 501 777 115 853 206 45 614 6,2% 76 091 9,8%
Odpisy majetku 88 884 109 798 116 207 20 914 23,5% 6 409 5,8%
Ostatní služby 661 507 590 534 599 449 -70 973 -10,7% 8 915 1,5%
Ostatní provozní výnosy 182 783 208 710 251 725 25 927 14,2% 43 015 20,6%
Ostatní provozní náklady 120 705 211 137 180 162 90 432 74,9% -30 975 -14,7%
Provozní hospodářský výsledek 215 357 179 742 363 116 -35 615 -16,5% 183 374 102,0%
Hosp.výsl.z finančních operací -16 791 -19 172 -22 542 -2 381 14,2% -3 370 17,6%
Daň z příjmů 119 515 45 457 101 624 -74 058 -62,0% 56 167 123,6%
Hosp.výsl.za běžnou činnost 79 051 115 113 238 950 36 062 45,6% 123 837 107,6%
Mimořádný hosp.výsledek 0 0 0 0 0,0% 0 0,0%
Hosp.výsledek za účetní období 79 051 115 113 238 950 36 062 45,6% 123 837 107,6%
 
Zdroj: Výroční zprávy roku 2003, 2004 a 2005  firmy XY, a.s.  
 
 
Společnost se dlouhodobě potýkala s problémem zpožděného placení závazků. 
V červnu 2005 se podařilo vydat obligace v celkové hodnotě 600 mil. Kč s konečnou 
splatností 13.6.2010. Dluhopisy  jsou vydány v zaknihované podobě ve formě            
„na doručitele“ s pevným úrokovým výnosem ve výši 4,8 % p.a. Dluhopisy                  
se obchodují na volném trhu Burzy cenných papírů Praha. 
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Tab.  3.2  Vertikální analýza rozvahy v letech 2003 až 2005 
 Údaje jsou v tis. Kč.respektive v % 2003 2004 2005 2003 2004 2005
Aktiva celkem 3 669 600 4 254 007 4 529 815 100,0% 100,0% 100,0%
Dlouhodobá aktiva 1 673 956 1 712 463 1 676 668 45,6% 40,3% 37,0%
Krátkodobá aktiva 1 995 644 2 541 544 2 853 147 54,4% 59,7% 63,0%
Pasiva celkem 3 669 600 4 254 007 4 529 815 100,0% 100,0% 100,0%
Vlastní kapitál 697 041 812 154 1 051 104 19,0% 19,1% 23,2%
Dlouhodobé závazky 265 120 358 943 932 039 7,2% 8,4% 20,6%
Krátkodobé závazky 2 707 439 3 082 910 2 546 672 73,8% 72,5% 56,2%
 
Zdroj: Výroční zprávy roku 2003, 2004 a 2005  firmy XY, a.s.  
 
Strategickým cílem v ekonomické oblasti je vyrovnání poměru stálých aktiv 
k vlastnímu kapitálu a vybilancování pohledávek z obchodního styku se závazky. 
V roce 2007 předpokládá další radikální růst objemu produkce. Jestliže v roce 2006 
byly tržby přes 8,7 mld. Kč, v roce 2007 firma chce dosáhnou téměř 12 mld. Kč. 
 
 
3.4  Informační systém XY, a.s. 
 
Informačním systémem se rozumí funkční celek zabezpečující cílevědomé                     
a systematické shromažďování, zpracovávání, uchovávání a zpřístupňování informací. 
Informační systém zahrnuje informační základnu, technické a programové prostředky, 
technologie, procedury a zaměstnance: 
- informační základna – obchodní, ekonomické a technické údaje a další informace   
ve všech podobách,  
- technické a programové prostředky, technologie, procedury – prostředky a postupy, 
které poskytují, zpřístupňují a uchovávají informace pro optimální řízení procesů, 
- zaměstnanci – vzhledem k tomu, že funkce informačního systému v systému řízení 
společnosti je nezastupitelná, je povinností všech řídících zaměstnanců 
kvalifikovaně informační systém využívat ve všech jeho částech, modelech              
a formách, které s příslušnou řídící funkci souvisí.  
 
Každá úroveň manažerů definuje požadavky na standardizovanou podobu informací, 
které potřebují pro rozhodování a řízení. Transparentnost dat a jejich okamžité použití   
je zabezpečeno pomocí příslušeného software produktů odboru informační technologie. 
K tomu slouží také portál, jako součást informačního systému (dále IS).  Portál XY, a.s. 
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je novou částí IS, kam je možno se připojovat prostřednictvím firemní sítě nebo 
Internetu z libovolného místa a získávat tam potřebné informace z provozovaných 
aplikací. 
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4  Shrnutí návrhů na zlepšení controllingu staveb 
 
Mým záměrem bylo zamyslet se a rozebrat oblast controllingu zejména v oblasti 
realizace stavební zakázky.  
 
Řízení nákladů na stavební zakázku v nabídkové fázi 
Stavební zakázka začíná nabídkou. I zde vznikají náklady, které je nutné kontrolovat, 
řídit a zahrnout je do kalkulace při realizaci zakázky. V současnosti jsou náklady         
na nabídky rozlišeny dle stavebních zakázek, ale dále je nikdo nesleduje a nejsou 
součástí stavby, pokud je XY, a.s. realizuje. Výše nákladů na nabídky je významnou 
částkou, kterou nelze opomíjet a do stavby nezahrnovat. Pokud firma zakázku získá, 
náklady je nutné přeúčtovat na  středisko, které bude provádět stavbu a stavební 
zakázku v realizaci. Vedoucí stavby je započítá do plánu stavby. Ostatní náklady je 
ovšem nutné také měsíčně kontrolovat. Výši nákladů na nabídky může podnik použít při 
tvorbě plánu obchodních úseků a dalších obchodních soutěžích. 
 
Plánování a kontrola příjmů a výdajů na stavební zakázku 
Metodika APO je vnitropodnikovou metodou hodnocení staveb a zároveň zdrojem 
údajů pro výpočet auditovaných ukazatelů společnosti (IAS 11). Systém APO                
je zaměřen na kategorii výnosů a nákladů. Kategorie příjmů a výdajů je prozatím 
opomíjena. Zájmem firmy by nemělo být pouze plánování výnosů a nákladů, ale měla 
by se více věnovat plánování a kontrole svých příjmů a výdajů. Navrhované rozšíření   
tabulky PDM o plánování a tabulky RSC o kontrolu příjmů a výdajů by mělo pomoci 
závodům i ředitelství společnosti řídit  nejen výši výnosů a nákladů, ale i příjmů            
a výdajů. 
 
Sledování dohadných  účtů  pasivních po aktivitách 
Součástí  metodiky APO je výkaz RSC – měsíční kontrola nákladů a výnosů. Slouží 
vedoucím staveb a vedení podniku, závodů, divizí pro jejich rozhodování. Zejména pro 
vedoucí staveb by sloužilo rozšíření výkazu RSC o další tabulku, která by jim poskytla 
informace o externích nákladech, které zatím nejsou subdodavateli vyfakturovány         
– dohadné položky pasivní. V současné době mají  vedoucí staveb k dispozici seznam 
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dohadných položek pasivních dle firem, ale ne dle aktivit. Toto členění vedoucím 
staveb chybí a musí si jej vést ručně. U velkých staveb vede toto sledování 
k nepřesnostem. Tabulka by pomohla vedoucímu stavby sledovat dohadné položky 
pasivní, tedy náklady, které nejsou dodavateli vyfakturovány. Tabulka by měla 
obsahovat údaje o stavu dohadných položek pasivních vždy k poslednímu dni měsíce, 
členěných dle aktivit a dle kalkulačního vzorce. Současný informační systém by po 
úpravách tvorbu tabulky umožňoval. 
 
Kontrola a řízení nepřímých nákladů stavebních zakázek v realizační fázi 
Další zlepšení lze zavést u sledování nepřímých nákladů. Každá stavba je rozdělena    
na aktivity přímých nákladů a aktivity nepřímých nákladů. V současné době jsou 
aktivity tvořeny dle požadavku vedoucího stavby. Aktivity přímých nákladů nelze 
jednotně navrhnout, ale u nepřímých nákladů by to bylo přínosné. Rozšíření, zpřesnění 
a zejména sjednocení (pro všechny stavby by platil jednotný číselník aktivit nepřímých 
nákladů) kategorií nepřímých nákladů  by vedlo ke zlepšení kontroly a řízení nepřímých 
nákladů. Lze potom porovnávat výši a složení nepřímých nákladů u všech staveb celého 
podniku. Skutečné náklady firma následně také může  použít při kalkulací nových 
stavebních zakázek.  
 
Vnitropodnikové subdodávky 
Podnik zajišťuje velký okruh různorodých činností, proto je obvyklé, že na zakázkách 
pracují střediska různých závodů. Jedná se především o vnitropodnikové subdodávky. 
Tato oblast zatím nebyla ve firmě v návaznosti na metodiku APO upravena. Stanovení 
jasného postupu sledování, kontroly a řízení vnitropodnikových i vnitrozávodových 
subdodávek by přispělo k tlaku na snížení nákladů na vnitropodnikových                             
a vnitrozávodových subdodávek. Vnitropodniková norma, která by upravila tuto oblast, 
by vzniklé problémy vyřešila.   
 
Kontrola stavební zakázky při jejím ukončení 
Součástí ukončení zakázky je dokument závěrečné hodnocení stavby, který je vyplněn  
a podepsán vedoucím stavby. Toto vyhodnocení bych doporučovala doplnit o tabulku, 
ve které by byly shrnuty základní informace o ukončené zakázce (výše dohadných 
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položek, rezerv, výše pohledávek a závazků, riziko vzniku nedobytné pohledávky, výše 
opravných položek k pohledávkám). Na stavbě často působí velké množství dodavatelů 
a může se stát, že skutečné náklady nejsou zaúčtovány do doby uzavření zakázky. 
Tabulka  by pomohla vedoucím staveb uvědomit si skutečný stav stavební zakázky       
a  možnosti vzniku dalších nákladů, se kterými dosud nepočítali. Protože je vedoucí 
stavby odpovědný za stavební zakázku, je v jeho zájmu provést tuto kontrolu. 
 
Určení nákladů skončené stavební zakázky  
Stavební zakázky v systému APO končí jakmile je podepsán protokol o předání             
a převzetí bez vad a nedodělků a cena díla dle SOD včetně dodatků byla vyfakturována. 
Zakázka  je převedena do stavu 12 –zakázka technicky ukončena - v tomto stavu lze 
ještě na zakázku účtovat náklady související se stavbou. Ze stavu 12 je zakázka 
převedena na příkaz ekonomického náměstka ředitele závodu do stavu 13 – nelze již na 
zakázku účtovat žádné náklady, a výnosy. Praxe ukazuje, že i když je zakázka ukončena 
mohou se na ní vyskytnout náklady (poplatky za bankovní záruky, úroky z prodlení, 
kursové rozdíly a ostatní finanční náklady a výnosy) které vedoucí stavby neplánoval          
a nemá na ně tedy vytvořenou rezervu. Vznik nákladů vedoucí stavby nemohl ovlivnit. 
Z praktických důvodů, zejména snížení administrativních úkonů s převedením stavu 13 
na jiný stav ve kterém lze na zakázku účtovat, navrhuji určit účty na které lze ve stavu 
13 účtovat.  
 
Všechny navrhované možnosti zlepšení lze v současné době zavést bez zásadních úprav 
informačního systému společnosti. Přijetím návrhů by společnost zefektivnila činnost 
controllingu stavebních zakázek a zlepšila využívání informací, které má společnost 
k dispozici, ale v současné době je nevyužívá. 
 
 
 
 
 
 
  36   
5  Závěr  
 
Cílem mé diplomové práce bylo navrhnout možná zlepšení v oblasti controllingu 
staveb, zejména v realizační fázi stavební zakázky. 
 
V úvodu je vymezen pojem controlling a jeho teoretická východiska nezbytná pro 
činnost controllingu. Controlling lze  rozdělit na operativní a strategický. Operativní 
controlling je především zaměřen na krátkodobého řízení zisku ve firmě. Strategický 
controlling koordinuje strategické aktivity v organizaci a vytváří předpoklady pro 
dlouhodobou úspěšnou existenci organizace. Každý z nich je tedy zaměřen na jiné 
časové období , ale pro správné fungování controllingu v podniku je nezbytná existence 
obou. Minimální systém controllingu musí zahrnovat systém podnikového plánování a 
kontroly, zejména rozpočetnictví, manažerské účetnictví a informační systém 
s dostatečnou vypovídající schopností. Proto je v další části popsáno manažerské 
účetnictví, kalkulace a rozpočetnictví. 
 
Zavedením nástrojů controllingu může podnik minimalizovat riziko vzniku ztrátových 
staveb. Použití vhodných nástrojů controllingu  záleží na oblasti, ve které firma 
podniká. 
 
Pro konkrétní příklad jsem si vybrala firmu působící v oboru stavební XY, a.s. Díky 
svým dlouholetým firemním zkušenostem v dané problematice poskytuje cenné 
informace o controllingu stavebních zakázek a postupech při hodnocení staveb. 
V praktické části jsem charakterizovala pracovní postup při průběhu stavební zakázky 
od přípravné fáze až po garanční a postup při řízení stavební zakázky metodikou APO. 
 
Významným krokem ve firmě byla implementace principů systému řízení - metodiky 
APO – vedoucí k minimalizaci nákladů v obchodní a výrobní části projektů                         
a maximalizaci zisku. APO má proti dříve aplikovanému controllingu jednu velkou 
přednost – trvale optimalizuje konečný výsledek projektu. Společnost měla do roku 
2000 celoplošně zavedeny controllingové principy řízení, založené na racionálním 
stanovení úkolů, pravidelné měsíční kontrole jejich plnění a zadávání dílčích úkolů 
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vedoucích k dosažení plánovaného cíle. Tyto principy platí stále, měsíční 
controllingový cyklus také funguje, ale systém APO přivedlo systém řízení do žádného 
tvaru a k žádaným výsledkům. Systém řízení byl zaveden bez výjimky na všech 
stavbách. Prozatím nebyl aplikován v nestavební výrobě.  
 
Propracovaný systém vnitropodnikových směrnic firmy XY, a.s. řeší mimo oblast 
controllingu i oblasti účetnictví, financování a daní. Jsou v nich stanoveny pokyny pro 
běh účetních dokladů, evidenci obchodních smluv, financování staveb. Také stanovují 
odpovědnost jednotlivých pracovníků za dodržování zásad uvedených ve směrnicích. 
 
Cílem mé práce bylo navrhnout vylepšení  controllingu stavebních zakázek                      
ve stavebním podnik XY, a.s. Pomocí navrhovaných změn uvedených v předchozí 
kapitole by mohl podnik zefektivnit využívání informací o stavebních zakázkách při 
řízení realizační fáze stavby, při ukončení stavební zakázky a při analýze odchylek 
z porovnání plánu a skutečnosti. A tak předcházet vzniku ztrátových staveb. Důležité je, 
aby se podnik poučil ze svých chyb při realizaci stavebních zakázek a v budoucnosti se 
jich vyvaroval.    
 
Další vývoj v oblasti controllingu u firmy XY, a.s. bude záviset na změně informačního 
systému, která se v současné době připravuje. Stávající informační systém už 
nevyhovuje požadavkům ze strany vedení, obchodu, výroby, ekonomiky, proto majitel 
firmy rozhodl o koupi nového informačního systému. Zde se otevírá pro firmu  velké 
množství zlepšení, které nový moderní informační systém umožňuje. Z pohledu 
controllingu stavebních zakázek by bylo přínosné zavést skenování došlých faktur           
po příchodu do firmy (oběh došlých faktur spojený s kontrolou a odsouhlasením            
by probíhal elektronickou formou a tím by se zkrátil, pracovníci by měly možnost 
podívat se kdykoliv na doklad včetně všech příloh), podepsaných investorských                  
a dodavatelských smluv o dílo a následně zajistit: 
- návaznost údajů (adresa, platební podmínky, cena díla, termíny) ze smlouvy o dílo 
s investorem na fakturaci,  
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- návaznost smlouvy o dílo se subdodavatelem na jeho fakturaci, která by umožnila 
automatickou kontrolou kolik zbývá dofakturovat (v současnosti je sledováno 
„ručně“ v tabulkách). 
Nový informační systém firmy bude pro firmu XY, a.s. velkým přínosem. 
 
Cíl mé práce se mi podařilo splnit i díky vstřícnému přístupu oslovených pracovníků 
XY, a.s., kteří ochotně poskytli cenné praktické poznatky k dané problematice               
a pomohli tak doplnit praktickou část práce. 
 
Při zpracování práce jsem si rozšířila teoretické znalosti, seznámila se podrobněji 
s literaturou upravující oblast controllingu a získala přehled o řešení řízení stavebních 
zakázek v praxi. Na základě získaných informací a účetní praxe ve stavební firmě mohu 
říci, že neexistuje jednotný způsob controllingu pro všechny typy podniků. Před 
výběrem nástrojů controllingu nebo zaváděním controllingu by měla firma provést 
analýzu své činnosti. Musí vzít v úvahu interní faktory jako je velikost podniku, 
program výkonů, technologie produkce výkonů a zpracování informací, právní forma     
a vlastnické poměry, úroveň informačního systému a další specifika firmy. Dále 
personální faktory ke kterým patří stupeň vzdělání zaměstnanců, jejich odborná 
zkušenost, podnikatelské myšlení, připravenost převzít  odpovědnost. Záleží také na 
externích faktorech (konkurenční poměry, technologická dynamika, celková 
hospodářská situace. Pak teprve firma zvolí vhodné nástroje controllingu. 
 
Věřím, že tato práce přinese nové informace firmě XY, a.s., která by je mohla použít při 
změnách v systému řízení stavebních zakázek. 
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